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O	 marketing	 interno	 compreende-se	 como	 um	 conjunto	 de	 medidas	 e	
atividades	estratégicas	que	têm	como	principal	objetivo	 ir	ao	encontro	do	que	os	
funcionários	das	 empresas	pretendem,	principalmente	através	da	 comunicação	e	
compreensão	 das	 suas	 necessidades.	 Nos	 dias	 de	 hoje,	 a	 implementação	 de	
estratégias	 de	 marketing	 interno	 começou	 a	 ganhar	 forma	 nas	 empresas,	
principalmente	 nas	 empresas	 em	 que	 a	 sua	 principal	 venda	 são	 os	 serviços	
prestados,	como	é	o	caso	da	hotelaria.	





só	 entre	 as	 politicas	 de	 marketing	 interno	 com	 o	 desempenho,	 tanto	 a	 nível	













	 Internal	 marketing	 is	 understood	 as	 a	 set	 of	 measures	 and	 strategic	
activities	 that	 have	 as	main	 objective	 to	meet	what	 employees	 of	 the	 companies	
intend,	 mainly	 through	 communication	 and	 understanding	 of	 their	 needs.	
Nowadays,	the	implementation	of	internal	marketing	strategies	began	to	take	shape	
in	 companies,	 especially	 in	 companies	 where	 their	 main	 sale	 is	 the	 services	
provided,	as	is	the	case	of	hospitality.	
	 The	 main	 objective	 of	 this	 study	 is	 to	 assess	 the	 relationship	 between	
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estabelece	 inúmeras	 interdependências	 com	 outros	 domínios,	 como	 o	 político,	
social	e	ambiental,	estimulando	outras	atividades	económicas	e	gerando	fontes	de	
receitas	para	o	Estado	(Plano	Estratégico	Nacional	Turismo,	2016).	
O	 subsector	 base	 do	 turismo	 é	 a	 hotelaria,	 tanto	 em	 Portugal	 como	 a	 nível	
mundial,	captando	mais	de	metade	das	receitas	totais	deste	sector	(INE,	2014).	A	
hotelaria	tem	como	principal	função	o	fornecimento	de	serviços,	serviços	esses	que	
dependem	 muito	 do	 recurso	 humano	 para	 a	 sua	 prestação.	 Assim	 surge	 a	
necessidade	de	as	empresas	deste	setor	direcionarem	a	gestão	para	o	cliente	interno	
e	 não	 só	 para	 o	 cliente	 externo,	 de	 forma	 a	 proporcionar	 a	 sua	 satisfação,	
melhorando	o	seu	desempenho	para	que	o	serviço	seja	de	qualidade.	
	 As	pessoas	de	uma	organização	são	vistas	como	um	dos	recursos	essenciais	
de	 qualquer	 empresa,	 sendo	 que	 a	 motivação	 destes	 colaboradores	 é	 uma	
condicionante	 para	 o	 sucesso	 da	 empresa	 (Azêdo	 &	 Alves,	 2013;	 Papasolomou,	
2006).	 No	 mesmo	 sentido,	 Conceição	 (2012)	 afirma	 que	 os	 colaboradores	 com	
maiores	 níveis	 de	 motivação	 tendem	 a	 ter	 um	 maior	 grau	 de	 envolvimento	 e	
participação	na	tomada	de	decisão.	No	entanto,	os	colaboradores	embora	tenham	
um	papel	relevante	no	crescimento	das	organizações,	através	das	suas	habilidades	













procurar	 novas	 formas	 de	 manter	 e	 adquirir	 uma	 vantagem	 competitiva.	 Se	 no	
passado	bastava	o	lançamento	de	um	novo	produto	ou	serviço	para	assegurar	uma	
vantagem	 competitiva,	 atualmente	 as	 empresas	 enfrentam	 o	 risco	 da	 imitação	
rápida	 dos	 produtos	 e	 serviços,	 que	 levam	 ao	 aparecimento	 de	 um	 produto	 ou	
serviço	equivalente,	contudo	já	melhorado	e	a	preço	mais	baixo	(Bancaleiro,	2008;	
Kwon,	2009).		
Na	 procura	 de	 novas	 vantagens	 competitivas	 sustentáveis,	 impõe-se	 às	







uma	grande	 importância	nos	dias	de	hoje.	 Sendo	que	esta	 temática	da	gestão	do	
marketing	interno	cada	vez	mais	presente,	é	relevante	realizar	estudos	de	forma	a	
potenciar	o	desenvolvimento	de	estratégias	e	identificar	falhas	neste	sector.	Posto	





A	 presente	 dissertação	 apresenta	 quatro	 secções,	 iniciando-se	 com	 uma	
revisão	da	 literatura	que	visa	contextualizar	as	 temáticas	e	 conceitos	em	análise,	
assim	 como	 o	 seu	 impacto	 no	 sector,	 onde	 serão	 analisados	 conceitos	 como	 o	
turismo,	 a	 hotelaria,	 a	 perceção	 de	 marketing	 interno	 e	 as	 suas	 dimensões,	 a	
satisfação,	o	desempenho	e	as	intenções	de	saída.	Na	segunda	secção	são	delineados	










O	 presente	 estudo	 tem	 como	 principal	 objetivo	 aferir	 a	 relação	 entre	 as	











sendo	 a	 migração	 temporária	 de	 pessoas	 para	 destinos	 fora	 dos	 seus	 locais	 de	
trabalho	e	de	residência,	as	atividades	desenvolvidas	durante	a	sua	permanência	
nesses	destinos	e	as	 instalações	ou	equipamentos	criados	para	satisfazer	as	 suas	
necessidades.	 Esta	 definição	 acaba	 por	 englobar	 e	 enfatizar	 uma	 relação	 mais	
complexa	 entre	 as	 atividades	 turísticas,	 as	 relações	 que	 estas	 implicam	 e	 ainda	
insere	a	distinção	na	existência	de	procura	e	oferta.	
Assim	como	os	autores	 referidos	anteriormente,	Buckart	 e	Medlik	 (1981),	
Tribe	(2006)	e	Papadopoulos	(1986)	consideram	o	turismo	um	fenómeno,	mas	para	
outros	“o	turismo	não	é	um	fenómeno	nem	um	simples	conjunto	de	indústrias”.	No	





humanos,	 o	uso	de	 recursos	 e	 a	 interação	entre	pessoas,	 economias	 e	 ambientes	
variados.	Podiam	ser	referidas	outras	definições	(Go,	Ryan,	McIntosh	et	al.,	Tribe,	
entre	 outros	 autores)	 mas	 a	 seleção	 foi	 realizada	 apresentando	 algumas	 das	
definições	mais	 abrangentes	 e	 representativas	 ao	 longo	 de	 todo	 o	 século	 XX,	 de	
forma	a	clarificar	e	explicar	algumas	divergências	e	identificar	pontos	comuns.		
Por	último	 importa	 frisar,	 o	 conceito	que	é	 referenciado	pela	Organização	
Mundial	 do	 Turismo	 (OMT),	 esta	 considera	 o	 turismo	 como	 “o	 conjunto	 de	
atividades	 desenvolvidas	 por	 pessoas	 durante	 as	 viagens	 e	 estadias	 em	 locais	








seja	 a	 nível	 politico,	 social	 ou	 ambiental	 como	 referido	 anteriormente.	 A	 última	
pesquisa	anual	da	World	Travel	and	Tourism	Council	WTTC	(2017),	em	conjunto	
com	 a	Oxford	 Economics,	mostra	 que	 a	 contribuição	 do	 Turismo	 para	 o	 Produto	






dos	 países	 mais	 industrializados,	 verificando-se	 um	 aumento	 das	 entradas	 de	
estrangeiros	de	353	mil	em	1960	para	os	4	milhões	em	1973,	apesar	de	mais	de	










quer	 da	 diversificação	 de	 produtos	 turísticos	 oferecidos.	 O	 peso	 que	 o	 sector	 do	





















tem	 um	 caracter	 mais	 tradicional,	 isto	 é,	 é	 constituído	 maioritariamente	 por	
pequenas	 e	 médias	 empresas,	 de	 exploração	 e	 ascensão	 de	 caracter	 familiar,	
principalmente	na	área	da	restauração	nas	zonas	interiores.		





O	 produto	 hoteleiro	 tem	 características	 específicas	 que	 o	 limitam,	
essencialmente	 pelo	 facto	 de	 venderem	 mais	 especificamente	 serviços	 e	 não	
produtos.	Serviços	esses	que	são	consumidos	no	local	onde	é	produzido,	através	da	
prestação	 humana.	 Como	 fator	 influenciador	 negativamente	 estamos	 perante	






























o	 caso	 da	 hotelaria	 em	 que	 o	 serviço	 principal	 é	 o	 alojamento,	 mas	 que	
também	oferece	serviços	menores	como	a	lavandaria.	















o	 suporte	 físico	 e	 sobretudo	 com	o	pessoal	 de	 contacto.	 Pessoal	 esse	que	para	o	
autor,	são	considerados	um	recurso,	uma	segurança	e	a	própria	imagem	da	empresa.	
O	 conjunto	 de	 operações	 realizadas	 por	 esse	 chamado	 pessoal	 de	 contacto	 deve	
passar	por	instruções	específicas	dadas	aos	funcionários,	para	que	haja	um	grande	





A	 relação	 entre	 a	 satisfação	 no	 trabalho	 dos	 empregados	 de	 serviços	 e	
desempenho	no	trabalho	é	uma	questão	bastante	abordada	hoje	em	dia,	com	um	
carácter	 bastante	 complexo,	 devido	 ao	 facto	 dessa	 relação	 ser	 influenciada	 por	













Segundo	 Dalpiaz	 (2002),	 o	 marketing	 é	 um	 instrumento	 que	 ajuda	 as	
empresas	a	ir	ao	encontro	da	satisfação	das	necessidades	de	seus	clientes,	criando	
condições	 para	 que	 exista	 motivação	 nas	 pessoas	 do	 lado	 de	 fora	 da	 empresa	
(ambiente	externo)	para	que	comprem	um	certo	produto	ou	serviço.	Se	o	marketing	
proporciona	 essa	 condição	 externamente	 pode	 também	 proporcionar	 condições	



















e	 por	 imagem.	 Surge	 então	 a	 necessidade	 de	 direcionar	 o	 marketing	 mais	 para	
dentro	da	empresa,	o	 chamado	marketing	 interno	que	envolve	 imensas	 tarefas	e	







“(...)	 parte	 do	 conceito	 de	 que	 os	 funcionários	 são	 um	 primeiro	mercado,	
interno,	para	a	organização.	Se	bens,	serviços,	comunicação	planeada	de	Marketing,	
novas	tecnologias	e	sistemas	operacionais	não	puderem	ser	promovidos	entre	esse	
grupo-alvo	 interno	 tampouco	 se	 pode	 esperar	 que	 o	Marketing	 para	 os	 clientes	
finais,	externos	seja	bem-sucedido”	(Grönroos,	2003,	p.	404).		
	
	 Para	 que	 o	 marketing	 interno	 seja	 relevante	 na	 prática,	 é	 necessário	
considerá-lo	como	um	conjunto	de	iniciativas	e	atividades	a	serem	implementadas.	
E	 é	 nessa	 operacionalização	 do	 marketing	 interno	 que	 o	 vemos	 como	
multidimensional	 (Jou	 et	 al.,	 2008;	Karasa	 et	 al.,	 2008).	 Esta	 parte	 do	 estudo	 irá	
focar-se	nos	aspetos	 funcionais	do	marketing	 interno	ou	num	conjunto	 inicial	de	
atividades	 de	 marketing,	 destacando	 as	 três	 dimensões	 desse	 campo,	
nomeadamente	 a	 comunicação	 interna,	 a	 formação,	 que	 se	 relacionam	 com	
mecanismos	de	mudança	 cultural,	 e	 os	 estudos	 de	mercado	 interno,	 que	 são	 um	
requisito	para	compreender	as	necessidades	e	desejos	dos	colaboradores.		
A	comunicação	interna	refere-se	às	 ferramentas	tradicionais	de	promoção,	
como	 a	 publicidade	 ou	 o	 personal	 selling	 são	 frequentemente	 utilizadas	 para	
comunicar	com	o	cliente	e	estas	comunicações	seriam	tipicamente	direcionadas	ao	
que	Berry	(1981)	considera	como	trabalhadores	da	organização,	o	autor	mostra	que	
a	 comunicação	 interna	 é	 a	 dimensão	 mais	 estudada	 do	 marketing	 interno.	 Esta	
abarca	 todas	 as	 práticas	 e	 processos	 comunicativos	 de	 uma	 determinada	
organização	 com	 o	 seu	 público	 interno,	 sendo	 estabelecida	 de	 forma	 correta	 e	
devendo	fluir	em	todas	as	direções,	ou	seja,	da	gestão	para	os	colaboradores	e	dos	
colaboradores	 para	 a	 gestão.	 Esta	 comunicação	 bilateral,	 não	 apenas	 melhora	 o	
apoio	por	parte	da	gestão,	mas	também	fornece	feedback	aos	colaboradores	para	
melhorarem	o	seu	desempenho	no	trabalho	(Grönroos,	1990).		
Vários	 autores	 chamaram	 a	 atenção	 para	 o	 impacto	 da	 comunicação	 no	





aumentar	 a	 sua	 satisfação	 (Freeman	 e	 Varey,	 1997;	 Gummesson,	 1987;	 Piercy	 e	
Morgan,	 1995).	 Varey	 e	 Lewis	 (1999)	 concluíram	 que	 a	 comunicação	 interna	
estabelece	uma	nova	relação	entre	a	organização	e	os	seus	colaboradores,	relação	
essa	 que	 pode	 requer	 que	 a	 organização	 repense	 o	 seu	 papel	 e	 reconheça	 os	
processos	através	dos	quais	se	cria	mais	valor	para	os	colaboradores.	
A	 base	 conceptual	 da	 dimensão	 formação	 do	marketing	 interno	 pode	 ser	
dividida	 em	 quatro	 categorias	 principais,	 nomeadamente	 padrões	 de	 serviço,	
formação,	programas	de	desenvolvimento	e	recompensas	(Papasolomou	&	Vrontis,	
2006).	Nas	definições	existentes	de	marketing	interno,	grande	parte	está	orientada	
para	 uma	 perspetiva	 de	 formação	 e	 de	 estratégias	 de	 recursos	 humanos.	 Alguns	
autores	 como	 Rafiq	 e	 Ahmed	 (1993),	 Arbett	 et	 al.	 (2003)	 e	 Abzari	 et	 al.	 (2011)	
definem	o	marketing	interno	como	uma	função	dos	recursos	humanos.	








Na	 ótica	 de	 Gronröos,	 o	 marketing	 interno	 atua	 para	 criar,	 manter	 e	
promover	 relacionamentos	 dentro	 da	 organização,	 sem	 ser	 influenciado	 pela	
posição	e	 cargo	profissional.	Desta	 forma,	primeiramente	devem	apresentar	uma	
melhor	 motivação	 para	 prestar	 serviços	 para	 clientes	 internos	 bem	 como	 para	
clientes	externos	de	uma	maneira	orientada	para	o	cliente	e	com	mentalidade	de	
serviço,	 em	 segundo	 lugar,	 ter	 as	 capacidades	 e	 conhecimentos	 requeridos,	 bem	




















O	 facto	 de	 o	 Marketing	 Interno	 estar	 presente	 em	 toda	 a	 organização,	
integrando	a	cultura	de	negócio,	a	estrutura,	a	visão	da	empresa,	a	sua	estratégia,	as	








Zeithaml	 e	 Bitner	 (1996)	 levaram	 a	 que	 muitas	 organizações	 aceitem	 o	





igualmente	 os	 funcionários	 para	 responder	 caso	 algo	 corra	 mal.	









não	 estão	 comprometidos	 com	 o	 alinhamento	 organizacional,	 isto	 pode	 ser	







mais	 satisfeitos.	 O	 MI	 que	 visa	 reduzir	 os	 conflitos	 interdepartamentais	 e	






Ainda	 Adami	 (2001)	 defende	 que	 o	 marketing	 interno	 possibilita	 às	
empresas	 a	 utilização	 de	 técnicas	 e	 ferramentas	 com	 a	 finalidade	 de	 envolver	 o	
funcionário	 no	 ambiente	 organizacional,	 motivando-o	 com	 atitudes	 proactivas,	





enquanto	na	 gestão	de	 recursos	humanos	mais	 tradicional,	 o	 funcionário	 apenas	
cumpre	ordens,	obedecendo	ao	seu	superior.	Neste	sentido,	para	cada	ferramenta	
tradicional	da	gestão	de	recursos	humanos,	o	marketing	interno	acrescenta	novos	
valores	 em	 virtude	 do	 objetivo	 final	 da	 empresa	 ter	 atualmente	 uma	 nova	
perspetiva.	As	ferramentas	de	marketing	interno	são	essenciais	na	implementação	
de	uma	comunicação	eficaz	e	na	preparação	dos	funcionários	para	mudanças.		
	 	Para	 Mishra	 (2010,	 p.	 185),	 os	 funcionários	 são	 a	 estrutura	 de	 qualquer	
negócio	 de	 sucesso	 logo,	 “eles	 precisam	 ser	 educados,	motivados	 e	mantidos	 na	











	 As	 empresas	 consciencializaram-se	 de	 que	 já́	 não	 basta	 um	 marketing	
externo	 eficiente.	 Ev 	 necessária	 a	 existência	 de	 um	 suporte	 adequado,	 inovador	 e	
motivador	 direcionado	 inicialmente	 para	 o	 interior	 da	 empresa,	 para	 os	 seus	


















com	 vista	 a	 uma	maior	 consciência	 em	 relação	 aos	 clientes	 e	 à	 mentalidade	 de	
vendas	por	meio	do	uso	de	ações	de	marketing	voltadas	para	tais	propósitos.	
•	 3ª	 fase:	 Ampliação	 do	 conceito	 de	 marketing	 interno	 considerando	 a	
implementação	da	estratégia	e	mudanças	na	gestão.	
	Nesta	fase,	o	marketing	interno	é	referido	como	um	instrumento	geral	para	
a	 implementação	 de	 qualquer	 estratégia	 interna	 aliando-se	 às	 competências	 de	
gestão.		
No	estudo	em	questão	irá	ser	trabalhada	a	1º	fase	do	marketing	interno	em	
que	 as	 empresas	 se	 consciencializam	 da	 importância	 dos	 seus	 funcionários	 e	 da	
relevância	que	tem	os	mesmos	estarem	satisfeitos.	
2.4	Relação	entre	o	Marketing	Interno	e	o	Desempenho	
Existe	 uma	 forte	 relação	 entre	 os	 objetivos	 de	 uma	 organização	 e	 o	
desempenho	no	 trabalho	de	 cada	um	dos	 seus	 colaboradores	 (Randhawa,	2007).	
Segundo	 Skinner,	Dubinsky	 e	Donnely	 (1984),	 o	 desempenho	 é	 um	 indicador	 da	
performance	 de	 um	 trabalhador	 ao	 executar	 as	 tarefas	 relacionadas	 com	 o	 seu	
trabalho.	 É	 também	 entendido,	 na	 perspetiva	 de	 Cunha,	 Rego,	 Cunha	 e	 Cabral-







De	 referir	 que	 se	 verifica	 uma	 distinção	 entre	 desempenho	 de	 tarefa	 e	






esta	 distinção	 torna-se	 fundamental	 na	 medida	 em	 que	 ambas	 as	 dimensões	
contribuem	de	 forma	 independente	 para	 o	 desempenho	 geral.	 Como	 tal,	 deve-se	
olhar	para	o	desempenho	como	sendo	um	conceito	multidimensional,	defendido	por	
Sonnentag,	Volmer	e	Spychala	(2008).	
Segundo	Berry	 (1991)	 e	 Pletcher	 (2000),	 o	 potencial	 humano	passa	 a	 ser	




	H1:	 A	 comunicação	 no	 marketing	 interno	 (a),	 a	 formação	 no	 marketing	
interno	(b)	e	a	pesquisa	de	mercado	no	marketing	interno	(c)	tem	impacto	positivo	
no	desempenho	de	tarefa  













importância	 para	 as	 empresas	 estudar	 esta	 variável	 dados	 os	 elevados	 custos	
tangíveis	e	não	tangíveis	que	acarreta	(Mobley,	1982).	No	estudo	em	questão	iremos	
abordar	a	intenção	de	saída	pois	pretendemos	aferir	a	vontade	e	não	a	saída	efetiva.	
A	 intenção	 de	 abandonar	 o	 local	 de	 trabalho	 é	 fruto	 de	múltiplos	 fatores,	
como	 por	 exemplo	 relações	 laborais	 entre	 colaborador	 e	 os	 seus	 pares,	
subordinados	 ou	 superiores;	 baixa	 remuneração;	 desinteresse	 pelas	 funções	
desenvolvidas;	proposta	de	trabalho	mais	aliciante,	fatores	familiares,	entre	outras.	
Empresas	 onde	 existe	 este	 comportamento	 produz-se	 significativamente	 menos	
(Argote,	Insko,	Yovetich	e	Romero,	1995),	pelo	que	a	importância	que	lhe	é	atribuıd́a	
explica-se	sobretudo	pelo	impacto	que	o	turnover	pode	ter	ao	nível	do	decréscimo	
global	 da	 produtividade,	 eficiência	 e	 lucros	 de	 uma	 organização	 (Larkin,	 1995;	
Huang,	 Lawer	 e	 Lei,	 2007).	 	 Neste	 âmbito	 cabe	 realçar	 que	 o	 investimento	 das	
organizações	 no	 seu	 cliente	 interno,	 nomeadamente	 em	 formações,	
desenvolvimento,	manutenção	e	retenção	e,	depois	da	saída	do	colaborador,	o	que	é	
investido	 na	 sua	 substituição,	 bem	 como	 as	 altas	 taxas	 de	 absentismo	 que	 se	

















parte	 integrante	 das	 empresas	 e	 tem	 sido	 classificado	 como	 um	 dos	 principais	
influenciadores	de	qualidade	de	serviço	e	satisfação	do	cliente	final,	dando	enfâse	a	
que	os	gestores	dependem	dos	trabalhadores	para	manter	um	serviço	de	elevada	
consistência	 e	 qualidade.	 Podemos	 afirmar	 que	 as	 empresas	 estão	 a	 mudar	 e	
reestruturar	 as	 suas	 atitudes,	 com	 foco	 no	 bem-estar	 dos	 seus	 funcionários	
(Akroush	et	al.,	2012).		



























a	 satisfação	 no	 trabalho	 e,	 por	 meio	 desta,	 influenciam	 também	 nos	
comportamentos	organizacionais,	como	é	o	caso	do	desempenho	no	trabalho.	
De	 facto,	 Lambert,	 Hogan	 e	 Barton	 (2001)	 concluíram	 que	 a	 satisfação	 no	
trabalho	 é	 uma	 variável	 mediadora	 chave	 entre	 o	 ambiente	 de	 trabalho	 e	 as	
intenções	 de	 saída.	 Assim,	 um	 ambiente	 de	 trabalho	 em	 que	 existe	 autonomia,	
variedade	 de	 competências	 requeridas,	 feedback	 adequado,	 oportunidades	 de	
crescimento	 e	 tentativas	 para	 aumentar	 a	 comunicação	 e	 coordenação	 entre	
supervisores,	subordinados	e	colegas,	vai	reduzir	a	incerteza	dos	trabalhadores	face	






















não	 são	 mais	 do	 que	 formalizações	 particulares	 do	 procedimento,	 percursos	





quantitativa	 pelo	 uso	 da	 quantificação,	 tanto	 na	 recolha	 como	 no	 tratamento	 da	
informação,	 utiliza	 técnicas	 estatísticas	 que	 limitam	 o	 seu	 desvio	 da	 realidade,	
possibilitando	uma	maior	margem	de	segurança.	Richardson	(1989)	refere	que	este	
método	 é	 frequentemente	 utilizado	 em	 estudos	 descritivos,	 isto	 é,	 aqueles	 que	










dados	 secundários,	 primários	 ou	 ambos.	 Os	 dados	 secundários	 consistem	 em	
informações	 já	 existentes	 em	 algum	 lugar,	 tendo	 sido	 coletados	 para	 outro	
propósito.	 Por	 outro	 lado,	 o	 investigador	 tem	 de	 recolher	 dados	 primários	 que	
consistem	em	informações	originais	para	um	tema	específico.	Ainda	Kotler	(1992)	


















Para	 a	 realização	 do	 presente	 estudo	 foi	 utilizado	 um	 questionário,	






(item	 exemplo:	 “a	 organização	 comunica-me	 uma	 imagem	 clara	 da	 marca”),	
formação	(item	exemplo:	“a	organização	facultou	um	programa	de	orientação	para	
mim”),	 pesquisa	 de	 mercado	 interno	 (item	 exemplo:	 “a	 organização	 recolhe	 a	
opinião	dos	colaboradores”).		
Relativamente	 ao	 desempenho	dos	 colaboradores	 foi	 utilizada	 a	 escala	 de	
Williams	e	Anderson	(1991).	O	desempenho	contextual	tem	8	itens	(item	exemplo:	
“Faço	 sugestões	 para	 ajudar	 esta	 organização”)	 e	 o	 desempenho	 de	 tarefa	 (item	
exemplo:	“Cumpro	as	minhas	funções	de	forma	adequada”).		
Para	medir	a	satisfação	 foi	utilizada	a	escala	de	Brown	e	Petersen	(1993),	







(1996),	 constituída	 por	 4	 itens	 (item	 exemplo:	 “Preferia	 trabalhar	 noutra	
organização”).		
3.5.	Procedimento	
Em	 primeira	 instância	 foi	 colocado	 online	 um	 questionário	 direcionado	
apenas	 a	 funcionários	 do	 sector	 da	 restauração.	 Na	 fase	 inicial	 foi	 explicado	 o	
objetivo	do	estudo,	salientando	a	participação	voluntária,	o	formato	confidencial	e	
anonimo	 do	 mesmo,	 assim	 como	 o	 direito	 de	 interromper	 a	 participação	 sem	
qualquer	penalização.	Posteriormente	foi	apresentado	o	questionário	e	dada	total	
disponibilidade	para	qualquer	esclarecimento	necessário.	
Nas	 instruções	 do	 questionário	 constaram	 as	 seguintes	 informações:	 uma	
breve	descrição	sobre	o	objetivo	da	 investigação,	uma	explicação	da	estrutura	do	
questionário	 e	 a	 sua	 forma	 de	 preenchimento	 tendo	 em	 conta	 os	 pressupostos	









masculino.	 A	 maioria	 dos	 participantes	 tem	 entre	 18	 a	 24	 anos	 (41,4%).	
Relativamente	 às	 habilitações	 literárias,	 verifica-se	 que	 4,3%	possuem	o	 3ºCiclo,	
curso	profissional	corresponde	a	22,4%	inquiridos,	25,9%	participantes	o	ensino	
secundário,	43,1%	dos	participantes	têm	o	grau	de	licenciatura	e	4,3%participantes	








contrato	 de	 Termo	 incerto	 e	 5,2%	 estão	 em	 regime	 de	 ETT,	 sendo	 que	 69,8%	
trabalham	em	regime	de	full-time	e	apenas	30,2%	a	regime	de	part-time.	Aferimos	
que	 os	 colaboradores	 têm	 uma	 antiguidade	 média	 aproximada	 de	 23	 meses	 e	
praticam	a	mesma	 função	há	aproximadamente	16	meses.	Na	 tabela	1	é	possível	
identificar	 as	 características	 dos	 participantes	 relativamente	 à	 idade,	 sexo,	
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escalas	 de	 marketing	 interno,	 desempenho,	 satisfação	 e	 intenção	 de	 saída	
























Gageiro,	 2003).	 De	 acordo	 com	 Kline	 (2000),	 a	 forma	 mais	 eficaz	 de	 avaliar	 a	
validade	 de	 constructo	 é	 através	 da	 análise	 fatorial	 (AF).	 Neste	 sentido	 foram	
efetuadas	análises	fatoriais	exploratórias	das	três	escalas	analisando	a	estrutura	da	





































Todos	 os	 materiais	 de	 comunicação	 da	 organização	 refletem	 um	 estilo	
consistente	
0,871	 	 	
Os	 colaboradores	 de	 todos	 os	 níveis	 e	 hierarquias	 compreendem	 as	
orientações	e	as	principais	prioridades	da	organização	
0,794	 	 	
Na	organização	as	comunicações	são	apropriadas	 0,923	 	 	
As	mensagens	que	recebo	estão	alinhadas	com	a	comunicação	do	negócio	 0,989	 	 	
A	organização	concentra	esforços	na	formação	dos	colaboradores	 	 	 0,500	
A	organização	facultou	um	programa	de	orientação	para	mim	 	 0,446	 0,401	
A	formação	na	organização	permitiu-me	fazer	bem	o	meu	trabalho	 	 	 0,460	
A	organização	explica-me	o	objetivo	das	minhas	funções	 0,469	 	 0,478	
O	 desenvolvimento	 de	 competências	 e	 conhecimentos	 ocorre	 como	 um	
processo	contínuo	na	organização	
0,706	 	 	
A	 organização	 proporciona	 suporte	 para	 desenvolveras	 minhas	
competências	de	comunicação,	a	fim	de	atingir	as	metas	organizacionais	
0,484	 	 	
A	organização	reúne	opiniões	dos	colaboradores	 	 0,983	 	
A	 organização	 procura	 com	 regularidade	 receber	 sugestões	 de	
colaboradores	
	 0,956	 	
A	organização	recolhe	dados	sobre	reclamações	dos	colaboradores	 	 1,003	 	
A	 organização	 recolhe	muitos	 dados	 internos	 de	marketing	 relacionados	
com	os	colaboradores	
	 0,719	 	
















Com	 base	 na	 tabela	 5	 podemos	 afirmar	 que	 os	 três	 fatores	 do	marketing	
interno	(comunicação,	formação	e	pesquisa	de	mercado	interno)	explicam	85,87%	
da	variância	total.	












Fatores	 Valores	Próprios	 %	de	Variância	 %	 de	 Variância	
Acumulada	
1	 13,678	 75,991	 75,991	
2	 1,119	 6,215	 82,206	
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Desempenho	 Contextual	 0,150	 0,000	
Tarefa	 0,269	 0,000	
GERAL	 0,134	 0,000	
Satisfação	 	 0,212	 0,000	






Quanto	menor	 for	o	valor	de	r	menor	é	 a	 consistência	entre	os	dados	e	 a	
hipótese	 nula.	 Verifica-se	 que	 todas	 as	 variáveis	 apresentam	 um	 r<.01	 logo	 as	
variáveis	 não	 apresentam	 uma	 distribuição	 normal.	 No	 entanto,	 para	 os	 testes	
estatísticos	que	 serão	utilizados,	 a	normalidade	não	é	 requisito	 fundamental.	Em	





hipóteses	 (Bryman	 &	 Cramer,	 2003)	 recorreu-se	 ao	 estudo	 das	 correlações	 de	
Pearson	(Tabela	9).		




















MI_C	 	 	 	 	 	 	 	 	
MI_F	 Corr.	 ,882	 	 	 	 	 	 	
MI_P	 Corr.	 ,804	 ,832	 	 	 	 	 	
D.C	 Corr.	 ,797	 ,779	 ,773	 	 	 	 	
D.T	 Corr.	 ,505	 ,470	 ,410	 ,535	 	 	 	
SAT	 Corr.	 ,737	 ,769	 ,726	 ,792	 ,421	 	 	
I.SAÍDA	 Corr.	 -,640	 -,684	 -,611	 -,670	 -,301	 -,854	 	


















A	 primeira	 hipótese	 examina	 se	 o	 Marketing	 Interno	 ao	 desempenho	 de	
tarefa.	Para	tal	procedeu-se	ao	teste	através	da	regressão	 linear,	colocando	como	








Verifica-se	 que	 se	 obteve	 um	 R2	 ajustado	 =	 .249,	 o	 que	 significa	 que	 24,9%	 da	
variabilidade	 total	 da	 variável	 critério	 (desempenho	 de	 tarefa)	 é	 explicada	 pelo	
modelo	 que	 tem	 como	 variável	 preditora	 o	 Marketing	 interno	 na	 dimensão	
Comunicação.	 Com	 base	 nas	 estatísticas	 apresentadas,	 pode	 concluir-se	 que	 a	
dimensão	 comunicação	 do	 marketing	 interno	 tem	 impacto	 no	 desempenho	 de	
tarefa,	corroborando	assim	a	hipótese	1a.	
Modelo	 R	 𝑅"	 𝑅"Ajustado	 Erro	Padrão	Estimativa	








Modelo	 R	 𝑅"	 𝑅"	Ajustado	 Erro	Padrão	Estimativa	





observar	 que	 se	 obteve	 um	 R2	 ajustado	 =	 .214,	 o	 que	 significa	 que	 21,4%	 da	
variabilidade	 total	 da	 variável	 critério	 (Desempenho	 de	 Tarefa)	 é	 explicada	 pelo	
Modelo	 que	 tem	 como	 variável	 preditora	 o	 Marketing	 Interno	 na	 dimensão	
Formação.		
Com	 base	 nas	 estatísticas	 apresentadas,	 pode	 concluir-se	 que	 a	 dimensão	











Modelo	 R	 𝑅"	 𝑅"Ajustado	 Erro	Padrão	Estimativa	





Com	 base	 nas	 estatísticas	 apresentadas,	 pode	 concluir-se	 que	 a	 dimensão	
pesquisa	 de	mercado	 do	marketing	 interno	 tem	 impacto	 no	 desempenho	 tarefa,	
corroborando	assim	a	hipótese	1c.	
	
A	 segunda	 hipótese	 examina	 se	 o	 Marketing	 Interno	 ao	 desempenho	
contextual.	 Para	 tal	 procedeu-se	 ao	 teste	 através	 da	 regressão	 linear,	 colocando	




Modelo	 R	 𝑅"	 𝑅"	Ajustado	 Erro	Padrão	Estimativa	








Com	 base	 nas	 estatísticas	 apresentadas,	 pode	 concluir-se	 que	 a	 dimensão	




Modelo	 R	 𝑅"	 𝑅"	Ajustado	 Erro	Padrão	Estimativa	












Com	 base	 nas	 estatísticas	 apresentadas,	 pode	 concluir-se	 que	 a	 dimensão	
















Modelo	 R	 𝑅"	 	𝑅"Ajustado	 Erro	Padrão	Estimativa	






Modelo	 R	 𝑅"	 𝑅"Ajustado	 Erro	Padrão	Estimativa	
1	 ,640	 ,410	 ,405	 1,04103	
Nota:	Independente-MIC;	Dependente-Intenção	de	Saída	
	












Modelo	 R	 𝑅"	 𝑅"Ajustado	 Erro	Padrão	Estimativa	
1	 ,684	 ,468	 ,463	 ,988872	
Nota:	Independente-MIF;	Dependente-intenção	de	saída	
	
Através	 da	 análise	 de	 regressão,	 verifica-se	 uma	 relação	 negativa	 e	
significativa	 entre	 a	 formação	no	marketing	 interno	 e	 as	 intenções	de	 saída	 (b=-
0.901;	r<.01).	Nesta	regressão	podemos	observar	que	se	obteve	um	R2	ajustado	=	
.463,	o	que	significa	que	46,3%	da	variabilidade	total	da	variável	critério	(Intenção	












Modelo	 R	 𝑅"	 𝑅"Ajustado	 Erro	Padrão	Estimativa	
1	 ,611	 ,373	 ,368	 1,07288	
Nota:	Independente-MPMI;	Dependente-intenção	de	saída	
	
Através	 da	 análise	 de	 regressão,	 verifica-se	 uma	 relação	 negativa	 e	
significativa	 entre	 a	 pesquisa	 de	 mercado	 interno	 o	 no	 marketing	 interno	 e	 as	








Para	 testarmos	 os	 modelos	 de	 mediação	 utilizou-se	 a	 análise	 de	
bootstrapping	 proposta	Hayes	 (2012).	 	O	 bootstrapping	 é	uma	estratégia	 robusta	



















A	 relação	entre	 satisfação	e	desempenho	contextual	 é	 significativa	 (B=.28,	
p<.01),	 e	 existe	 um	 efeito	 direto	 entre	 a	 dimensão	 comunicação	 do	 marketing	

















Os	 resultados	 da	 ilustração	 2,	 mostram	 que	 a	 dimensão	 formação	 do	
Marketing	 Interno	 está	 positivamente	 associado	 à	 satisfação	 (B=.93,	 p<.01).	 	 No	
entanto	a	relação	entre	a	satisfação	e	o	desempenho	de	 tarefa	não	é	significativa	
(B=.07,	p=.26)	O	efeito	indireto	também	não	é	significativo	(efeito=0,06),	contudo	




(B=.34,	p<.01).	O	efeito	 indireto	 também	é	 significativo	 (efeito=0,31),	no	entanto	
existe	um	efeito	direto	entre	a	dimensão	pesquisa	de	mercado	interno	do	Marketing	
Interno	 e	 o	 desempenho	 contextual	 (B=.36,	 p<.01).	 Neste	 sentido	 a	 hipótese	 de	
mediação	é	validada	

















associada	 à	 satisfação	 (B=.85,	 p<.01).	 No	 entanto	 a	 relação	 entre	 satisfação	 e	
desempenho	 de	 tarefa	 é	 significativa	 (B=.12,	 p=.04).	 O	 efeito	 indireto	 também	 é	
significativo	 (efeito=0,10),	 no	 entanto	 existe	 um	 efeito	 direto	 entre	 a	 dimensão	






























H1c)	 A	 pesquisa	 de	 mercado	 interno	 no	 marketing	 interno	 tem	 impacto	
positivo	no	desempenho	de	tarefa	
Válida	






H2c)	 A	 pesquisa	 de	 mercado	 interno	 no	 marketing	 interno	 tem	 impacto	
positivo	no	desempenho	contextual	
Válida	
H3a)	A	 comunicação	 no	marketing	 interno	 está	 negativamente	 associada	 à	
intenção	de	saída	
Válida	
























































da	 restauração,	 de	 modo	 a	 nos	 permitir	 verificar	 o	 impacto	 das	 políticas	 de	
marketing	 interno	 nos	 colaboradores.	 Para	 tal,	 procedeu-se	 a	 um	 estudo	
quantitativo	de	natureza	descritiva,	tendo	por	base	um	método	correlacional	para	
testar	 as	 hipóteses	 colocadas	 com	base	 na	 literatura.	 Os	 dados	 foram	 recolhidos	
através	de	questionários	online.	
As	 qualidades	 métricas	 dos	 instrumentos	 revelaram-se	 boas	 a	 nível	 de	
fidelidade.	 Relativamente	 à	 validade,	 a	 recomendação	 para	 a	 análise	 fatorial	 nas	
dimensões	 comunicação	 e	 pesquisa	 de	mercado	 interno	mostram	uma	 coerência	
teórica.	Na	dimensão	formação,	três	dos	itens	não	estão	no	fator	suposto	mostrando	
falta	 de	 coerência	 a	 nível	 teórico,	 o	 que	 levou	 a	 que	 fossem	 utilizadas	 as	 suas	
dimensões	 teóricas.	 No	 que	 diz	 respeito	 às	 outras	 escalas,	 todas	 mostraram	
unidimensionalidade	 e	 coerência	 a	 nível	 teórico.	 A	 avaliação	 das	 qualidades	
métricas	 tem	 como	 objetivo	 assegurar	 que	 os	 resultados	 que	 se	 obtêm	 são	
fidedignos.	 Resultados	 estes	 que	 permitiram	 a	 confirmação	 das	 hipóteses	 no	
presente	estudo.	
Os	estudos	das	organizações	têm	sempre	como	objetivo	último	trazer	mais-
valias	 para	 a	 organização,	 aumentando	 a	 sua	 eficiência,	 eficácia	 e	 produtividade	
(Cunha	et	al.,	2006).	Aqui	a	validação	das	hipóteses	torna-se	relevante	pois	permite	







empresas	 e	 variadas	 formas	 de	 o	 avaliar.	 O	 presente	 estudo	 foi	 direcionado	 aos	
colaboradores	 e	 não	 a	 chefia,	 isto	 porque	 se	 pretendeu	 verificar	 a	 perceção	 dos	
colaboradores	acerca	das	práticas	de	marketing	interno.	As	formas	escolhidas	para	
avaliar	 a	 perceção	 das	 políticas	 de	 marketing	 interno	 foram	 a	 avaliação	 do	





relação	 entre	 as	 estratégias	 de	 marketing	 interno	 e	 o	 desempenho	 dos	
colaboradores,	 assim	 também	 como	 com	 as	 suas	 intenções	 de	 saída.	 No	 caso	 do	







&	 Kenny,	 1986):	 existência	 de	 uma	 relação	 significativa	 entre	 a	 variável	
independente	 e	 a	 variável	 mediadora;	 existência	 de	 um	 efeito	 significativo	 da	
variável	mediadora	 sobre	 a	 variável	 dependente,	 e	 a	 redução	 da	 importância	 da	
variável	independente	com	a	adição	da	variável	mediadora,	ou	seja,	a	relação	entre	
a	 variável	 independente	 e	 a	 variável	 dependente	 torna-se	 mais	 fraca	 ou	 não	
significativa,	 aquando	 da	 introdução	 da	 variável	 mediadora	 no	 modelo.	 Os	
resultados	 mostram	 que,	 após	 a	 inserção	 da	 satisfação	 no	 modelo,	 o	 marketing	
interno	 continua	 a	 ter	mais	poder	 explicativo	nos	 resultados	 (i.e.,	 desempenho	e	
intenções	de	saída).	Salienta-se	o	facto	de	a	satisfação	não	apresentar	relação	com	o	








só	 pela	 satisfação	 dos	 colaboradores	 como	 também	 por	 politicas	 de	 marketing	
interno	que	estejam	a	ser	aplicadas	de	modo	a	diferenciar	os	mesmos	e	não	agir	de	
igual	 maneira	 com	 todos	 os	 colaboradores.	 	 Neste	 caso	 pode-se	 concluir	 que	 a	
satisfação	 não	 tem	 relação	 com	 as	 funções	 dos	 colaboradores,	 o	 chamado	
desempenho	de	 tarefa	e	não	 indica	que	os	mesmos	não	as	 realizem.	A	 satisfação	
influencia	o	desempenho	que	 se	 refere	a	mais	do	que	as	obrigações	 laborais	dos	
colaboradores,	quanto	mais	satisfeitos	melhor	é	o	seu	comportamento	na	empresa.	
Neste	 sentido,	 conclui-se	 que	 o	marketing	 interno	 não	 tem	 só	 impacto	 na	
forma	 como	 nos	 comportamos	 (i.e.,	 desempenho)	 ou	 nas	 nossas	 intenções	




uma	 variável	 estudada	 no	 mercado.	 Para	 Chiavenatto	 (2004),	 as	 empresas	 são	
fundamentalmente	 constituıd́as	 de	 inteligência,	 algo	 que	 apenas	 as	 pessoas	
possuem,	 e	 o	 capital	 somente	 será́	 bem	 aplicado	 quando	 for	 da	 mesma	 forma	
investida	e	administrada.	Salienta-se	a	importância	da	comunicação	no	marketing	
interno,	afirmando	que	se	as	organizações	não	tiverem	consciência	de	que	todos	os	












Concluindo,	 esta	 investigação	 mostrou	 que	 as	 perceções	 de	 marketing	
interno	 influenciam	 o	 desempenho	 dos	 colaboradores,	 tanto	 a	 nível	 operacional	
como	a	nível	interno	e	que	influenciam	também	as	intenções	de	saída.		Em	relação	à	
satisfação	podemos	concluir	que	esta	não	teve	um	papel	mediador	pois	o	marketing	
interno	manteve	o	 seu	poder	explicativo.	Dada	a	 relevância	atual	dos	 fatores	em	








limitação	 do	 estudo	 também	 pois	 os	 questionários	 foram	 colocados	 online,	 não	
havendo	 qualquer	 controlo	 dos	 participantes	 aquando	 do	 preenchimento	 dos	
mesmos.	 Para	 se	 solucionar	 esta	 questão	 sugere-se	 que	 em	 estudos	 futuros	 os	
questionários	 sejam	 aplicados	 pessoalmente.	 O	 facto	 de	 as	 variáveis	 em	 estudo	
serem	 variáveis	 de	 opinião,	 podem	 estar	 relacionadas	 com	 enviesamentos	 dos	
resultados	o	que	nos	leva	a	afirmar	que	é	necessário	um	cuidado	redobrado	na	sua	
análise.	
Para	 se	 aprofundar	 esta	 temática	 deveriam	 ser	 efetuados	 novos	 estudos,	
abrangendo	uma	maior	 amostra	 de	modo	 a	 que	 os	 dados	 recolhidos	 sejam	mais	
representativos.	 Seria	 também	 interessante	 direcionar	 o	 estudo	 para	 diferentes	
restaurantes	específicos,	 como	é	o	 caso	de	 restaurantes	que	 façam	parte	de	uma	
cadeia	ou	da	mesma	empresa	de	modo	a	poder	existir	uma	comparação	entre	eles	






Avaliar	 a	 opinião	 dos	 colaboradores	 em	 relação	 à	 chefia	 poderá	 ser	 uma	
investigação	complementar	a	este	estudo	pois	avaliar	as	competências	de	gestão	por	
exemplo,	pode	dar-nos	uma	perceção	mais	aprofundada	das	politicas	de	marketing	
interno	 aplicadas	 e	 se	 os	 chefes	 influenciam	 na	 transmissão	 desses	 valores	 da	
empresa,	uma	vez	que	uma	simples	mudança	de	chefia	ou	de	situação	laboral	poderá	
alterar	os	dados	recolhidos	e	posteriormente	os	resultados	da	análise.	
Para	 estudos	 futuros,	 recomenda-se	 a	 aplicação	 de	 dois	 questionários	
diferentes,	 em	 espaços	 temporais	 distintos.	 Por	 exemplo,	 medir	 inicialmente	 a	
perceção	 que	 os	 colaboradores	 têm	 sobre	 as	 politicas	 de	 marketing	 interno	
aplicadas	 na	 organização	 e	 6	meses	mais	 tarde	medir	 novamente,	 agregando	 as	
variáveis	desempenho,	 satisfação	e	 intenção	de	saída.	Este	espaçamento	entre	os	
questionários	irá	permitir	aferir	a	aplicação	das	politicas	de	marketing	interno	no	







facilmente	 copiado	 ou	 replicado,	 de	 uma	 empresa	 são	 as	 capacidades,	

















A	 partir	 de	 conceptualizações	 e	 evidências	 empíricas,	 observa-se	 que	 o	
capital	humano	é	um	determinante	diferenciador	nas	empresas	nos	dias	de	hoje.	
Este	estudo	é	significativo	para	as	organizações	que	prestam	serviços	na	medida	em	
que	 pode	 ajudá-los	 a	 compreender	 algumas	 variáveis	 organizacionais	 que	
desempenham	 um	 papel	 critico	 no	 desempenho	 dos	 colaboradores.	 Esta	
investigação	 pode	 ajudar	 os	 gestores	 a	 perceber	 como	 os	 seus	 colaboradores	
reagem	 às	 técnicas	 de	 marketing	 interno	 aplicadas.	 Esta	 compreensão	 é	
fundamental,	uma	vez	que	 influência	o	desempenho,	 a	 satisfação	e	a	 intenção	de	
saída	do	colaborador.	





fortemente	 das	 atitudes	 e	 comportamentos	 dos	 colaboradores.	 Tendo	 em	
consideração	o	trabalho	dos	colaboradores	que	atuam	na	área	da	restauração,	os	
gestores	 deste	 sector	 devem	 consciencializar-se	 da	 importância	 da	 adoção	 de	
medidas	que	promovam	melhorias	na	satisfação	e	desempenho.	
Reconhecendo	 a	 natureza	 complexa	 dos	 fenómenos	 estudados	 e	 não	
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12	 A	 organização	 proporciona	 suporte	 para	 desenvolver	 as	




















o	14	 A	organização	procura	 com	 regularidade	 receber	 sugestões	
de	colaboradores	
15	 A	 organização	 recolhe	 dados	 sobre	 reclamações	 dos	
colaboradores	
















2	 Falo	 de	 forma	 favorável	 com	 os	 outros	 colegas	 acerca	 da	
organização	

































1	 Desde	 que	 comecei	 a	 trabalhar	 nesta	 organização	 pensei	 em	mudar	 de	
emprego	
2	 Se	as	coisas	correrem	como	pretendo,	acho	que	daqui	a	dez	anos	ainda	
estarei	a	trabalhar	nesta	organização	
3	 Preferia	trabalhar	noutra	organização	
4	 Pretendo	ficar	muito	tempo	nesta	organização	
	
